Bruno Maggi

\

Do agir organizaciona|

Um ponto de vista
sobre o trabalho, o bem-estar, a aprendizagem

"EDITORA EDGARD BLUCHER

Digitalizado com CamScanner




Traducao

Giliane M. J. Ingratta
Marcos Maffei

Revisdo técnico-cientifica

Laerte Idal Sznelwar
Médico e doutor em ergonomia
Professor do Departamento de Engenharia de Producgio
Escola Politécrica da Universidade de Sao Paulo

Leila Nadin Zidam
Engenheira pesquisadora em ergonomia

Organizacdo da traducio
Laerte Idal Sznelwar

Apoio o
s L Cariathill Iy W R restada L‘lODl' |
A edig¢do brasileira foi viabilizada em decorréncia dz} colaboragdo pr e.stfld : l;c s |
partimento di Scienze Aziendali de I'Universitd di Bologna, Programas
. ' \
quisa “L;Officina di Organizzazione” e “Organization and Well-being
(www.sa.unibo.it, link Programmi di Ricerca).
t
Capa ;
" i . « sells pals
Folo de Alessandra Blisabeth Horlon, gentilmente cedida pelos seus | |

Digitalizado com CamScanner



Bruno Maggi

Do agir organizacional

Um ponto de vista
sobre o trabalho, o bem-estar, a aprendizagem

Universidade de Sdo Paulo

Escola Politécnica

Departamento de Engenharia de Produgio FUNDAGAO VANZOLINI

%

EDITORA EDGARD BLUCHER

www.blucher.com.br

Digitalizado com CamScanner



1 il Origing.
DI LAGIR ORGANISATIONNEL - UN POINT pyp7 0
SUR L2 TRAVAIL, LE BIEN-ETRE LAPPREN 50, -

A edicdo em Hnguad Jrancesa foi pyy

leaq
pela Octarpy E{!itirm”
¥

Copyright © 2003, Octarey Ediyi,
24, rue Nazareth, 31000 Toulouse, F,mn,\.
ISBN 2.915346-02'?(’
EAN 978291534605,

WWw.oclares ¢,

1% edicdo - 20

direitos reservadog
para a lingua portuguesq pela
Editora Edgard Bliicher Lt4,

2006

E proibida a reprodugao total oy parcial

por quaisquer meipg
sem auforizac@o escrite da editorg

EDITORA EDGARD BLUCHER LTDA.

Rua Pedroso Alvarenga, 1245 -¢j. 22

04531-012 — Séo Paulo, SP — Brasil

Fax: (Oxx11)3079-2707

e-mail: editora@blucher.com.br
site: www.blucher.com.br

Impresso no Brasil Printed in Brazil

ISBN 85-212-0373-X

Dados Internacionais de Catalogagéo na Publicagéo (CIP)

(Camara Brasileira do Livro, SP, Brasil)

— —

Maggi, Bruno.

Do agir organizacional: um ponto de vista sobre 0 trabalho,
o bem estar, a aprendizagem / Bruno Maggi; [tfi‘adugﬁ(} Glhf"_“"
M. J. Ingratta / Marcos Maffei; coordenador da tradugdio Laet te
Idal Sznelwar]. — Sfo Paulo: Edgard Bliicher, 2000.

Titulo original: De I'agir organisationnel: un po
sur le travail, le bien-étre, l'apprentissage.

int de vue

Bibliografia
ISBN 85-212-0373-X

. T \ial 3. Mu-
. Aprendizagem organizacional 2. Controle Socliljll.[)ccssn
danga organizacional 4. Pesquisa organizacional T Twlo

de trabalho - Reguiagio 6. Teoria da organizagio ! i
05-3806 pD-300-40

Indices par : :

ra catalogo sistematlico:
L Agir organizacion - 300.30

I: Peorin da organizagio: Soclologi

- e ey

e s T e

|
|
E

5

y

Digitalizado com CamScanner



S

Pr(')logo

A menina na foto da capa € Alessandra Elizabeth Horton aos trés anos de idade, na en

trada de uma casa, no centro da cidade. Como o editor nog permitiu a escolha da imagem
)

optamos oI essa. Sem duvida por causa da cumplicidade entre avg e neta; mas também

porque ela se presta muito bem & introducio da obra.

A menina com guarda-chuva

Hé muitas maneiras de se olhar essa foto; vamos propor uma delas,

A atitude da crianc¢a exprime a intengdo de sair para um pequeno passejo. Essa intencio
se dirige em particular aos pais; ela gosta muito de sair, nio importa o tempo, e de encontrar
pessoas, mas sabe que € muito pequena para passear sozinha e que precisa de alguém para
acompanhd-la. Além disso, para atingir seu objetivo, ela se preparou bem: capa com enorme
capuz cobrindo até os olhos, botas de borracha, um grarde guarda-chuva.

Seu agir é, portanto, um agir social; parece também estar claramente finalizado, assim
como os mejos escolhidos para atingir os objetivos desejados parecem adaptados. No entanto
esses meios podem ser os mais adaptados somente no nével dos conhecimentos e recursos
de que a menininha dispse. A mie dela talvez a tivesse vestido de outro modo. A menina nao
tem todas as informacdes que lhe permitiram avaliar de maneira perfeita a relagio entre os
neios e os fins. E depois, esse guarda-chuva todo colorido... ela gosta muito dele, mas serd
que ele serve efetivamente como abrigo contra a chuva ou € mais para parecer importante?
A menina nio tem certeza sobre seus meios: ela se baseia na experiéncia, em seus hébitos,
Suas preferéncias. Mas tampouco tem certeza quanto a seus fins. Em principi(?, ela deseja ir
40 parque, onde h4 brinquedos e amiguinhos, mas no caminho seus fins poderiam mudar; se
aCaso passarem pela padaria, ela sabe bem como ganhar um doce, o que, como resultado de
UM passeio, n3o seria nada mal.

O processo de acsio que est4 em vias de se desenvolver é em parte pré-ordenado. Hd um
Monte de regras que a menininha j4 aprendeu e que ela vai respeitar para levar a bom terrmo
"eU agir finalizado: regras para se vestir, regras para abrir o guarda-chuva, regras para anddr
"a calgada. . g5q regras que todo mundo segue, como a de parar no sinal vermelho, e regra;
AUe 530 parte de gug educaciio, como a de cumprimentar os vizinhos a0 passar por eles. H
133 regras que ela mesma introduz em seu processo de agao, como a de carregar um guar-

a-chuva yp, pouco pesado demais para suas maozinhas. Além disso, ela assume autonomia

e 5 enrolar
M relagsio 5 todas essas regras produzidas pelos outros e por ela mesma antes do des

( TS i B . o ela
%4do; como quando ela se diverte ao colocar duas meias de cores diferentes ou quand

vi ; i
"2 direita gy 3 esquerda forcando seus pais a mudar de caminho. E, por fim, esse processo

Digitalizado com CamScanner




Do agir °rgamzac10na|

-prevista, devido as coisas, ap;

o de maneira nao -
mas sobretudo pelo fato de QUelz

ter antecipado,
letar ao agir.

Acrescentemos que esse processo do passeio nao ocorre no jratzm::1 mas _ner-:essanamente
se realiza e se desenvolve em relagdo com outros prOC_ESS_OS de agoe;s e Z(:lsoe;. os de mamg,
e papai antes de mais nada, mas também 0S dos armg.um}’lOS, da ona ¢ Z; padaria... E eggye
relagdes entre processos dardo lugar a conflitos, negociagoes, COOPEragoes.

de agdio do passeio é em parte regulad
e pessoas que a menina ira encontrar sem
regulacio de qualquer a¢do s6 pode se comp

Poderfamos continuar essa histéria da menininha de gu:"alrda-f:huva. Podgriaxnos acres.
centar comentarios referentes aos conhecimentos inerentes as acoes dAa mema, sua Efpren-
dizagem ao longo do processo € 0 desenvolvimento de suas competen(:la.s,‘ ou relativog 3
avaliacio do processo, inclusive em termos dos efeitos no bem-estar do su_]eaFo agente,_ Mas
os ingredientes principais do agir organizacional ja estao apresentados: finalizaco, relaco
meios/fins, racionalidade intencional e limitada, estruturagao do processo, relagdes com oy-

tros processos.

A histéria contém todas as caracteristicas do agir organizacional. Isso pode parecer es-
tranho, o leitor provavelmente esperaria que se abordassem agoes associando vérias pessoas:
deliberadamente destacamos de infcio o caso de uma sé pessoa. Além disso, o leitor poderia
observar que essa histéria nio trata do trabalho. Sua surpresa poderia ser maior pelo fato de
a palavra “trabalho” aparecer no subtitulo do livro; foi também deliberadamente que esco-
Ihemos comecar por uma histéria na qual o trabalho rédo esta em questao. Imaginemos outra

histéria.

O octeto de Schubert

Sentados em semicfrculo no palco do teatro, oito miisicos estdo tocando o Octeto em fd
maior D803, de Schubert, para dois violinos, viola, violoncelo, contrabaixo, clarinete, fagote
e trompa (op. 166). Enquanto o ptiblico se entretém, os musicos trabalham. E o amor pela
mt’l_sica que motiva os musicos, e é com grande prazer que eles tocam Schubert, mas ainda
assim eles trabalham. Estamos na presenga de um trabalho coletivo, qualquer que seja a de-
finicdo que se d4 a essa nogéo; e na presenca de um grupo de trabalho, o conjunto. O leitor
concordard conosco, ao dizermos que o trabalho néo significa necessariamente a fabrica, €
acrescentamos que refletir sobre o trabalho fora dos estereétipos da manufatura e do traba-
Iho assalariado pode ajudar muito a compreender a organizacio.

) Néo resta divida que o agir do conjunto que vemos tocar Schubert é um agir social: 3
agao dg Cadil muisico dirige-se 4 a¢do dos outros miisicos, e a de todos se dirige no mfnimo 3
adrrmzlstragao do teatro e ao puibtico presente na sala, absorto em ouvir a musica. O processo
de acdo de cada sujeito, assim como o processo comum do conjunto, esta relacionado a oW
Lros processos. E também evidente que esse agir é finalizado: para o sucesso da execugao, Sud
remuneragao, e o aumento do prestigio tendo em vista futuros concertos.

o Iﬁuzcjl;ﬁtzfsgediﬁa??ms t;103 fins concerne, sem .dﬁvida, aos instrumentos que a composel:
i mﬁSic:); ! aa.lrtn ém ao nivel Flas capac1dades., dos conhecime:ntos e das corrlgrl g
gir a melhor coesao, 0 OI elmpo qug dedcamm agy ERsalos. .OS ol mﬁsm:OS tental‘ﬂ'm "‘ a0
b ol p ssfve do conjunto e gostariam de realizar nessa noite uma e_)ecll@ue
ara cada movimento, cada frase, cada nota, desejariam reproduzir o resultado d

]
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., num determinado ensaio e qu
e poderia
. ossivel. Parecem domin represen "
nao, © pciujda nao se sab ar completamente os m _tar 0 Otimo, mag ele
pstd eXCILEDS e 0 que pode acontecer, e €i05 € 05 fins, mas 5 1 Sabem que jgq
y € EINn 1 a inCErt 0
€Za jamajg

roduzir exatamente o mesmo at todo casg & ;
50 esteve perfeita, magnifica, sublime _ s prolongados jnq: a0 ser hym
odls » ela tiver sido muyjto gua 4 execy-
atisfatéria,
- US

jcos desejariam ser absolutamente racionais, mas n3
! Nao podem
Ser.

ir finalizado que
((e)s:og]ée acao de V%ria:;) bservamos, caracterizado DOT suas j
e : <
roc i _ pessoas. Mas ndo nos esqy Intencdes e seus limj
cessos de agao dos diferentes miisicos. As quecamos de que el tes, & um
i is nivei - A8 caracteristica € se compge d
diferentes Nnos dois niveis, o do processo de uma tini S que acabamos de desty 0S pro-
renca é que cada musico queria tocar unica pessoa e o de vari €ar nao séo
Era necessdrio que fossem oi esse octeto de Schubert. mas na as. O que faz a dife-
rat " aixo, um clarinet oito, e precisamente dois vioh'nos’ ums hao podia fazé-lo sozinho
comunn, 0S c;ito mifisicas c;o fagote e uma trompa. Sendo a :execuvz;Ok:{, um violoncelo, um
er CH 0 da miisi .
: peram para atingi-lo. E, para que essa cgopemnluscliCa e
¢do dé certo, eles
1

ge coordenam.
C~oordenam-se ent-re sij ou seja, ndo ha alguém a coordené-los d i
peragdo e a coordenacao nao sao dados de fora do conjunt SOt C OLiCling, 8 oo
530 auto-impostos. ieti 0; a0 contrério, pode-se di
o on Cgordei O-objetl.n{o ¢ uma escolha de cada um, a cooperagao é ein)gidz ;f;;i;zer q1}1)e
ato O:Dter gy alt;(;a(:ﬂfﬁilda pela cooperacio. Acrescentemos que nosso conjunto qsusgrode-
Tratase. podemos \?:r Cla?a;mlexecufﬁo. e para isso tem se aplicado muito & coordenagio
' -amente no palco, de uma autocoord 3 i '
L. ' enacio. De fato, a histéria d
misica nos mostra que sempre houve o ol , a historla da
a autocoordenacio, e isso até i
E— — ) mesmo com um nimero
ment}ls;:os bem supe{ml a oito. A figura do regente de orquestra emerge quando os instru-
istas se tornam tdo numerosos que fica impossivel se olharem uns aos outros.

entaPlc'iovavehn?nte os musicos traziar_u idéias diferentes quanto a essa coordenacdo. Tiveram
o de negociar, chegar a compromissos, ou um deles soube convencer os outros; em todo
caso, era preciso estar absolutamente de acordo sobre a interpretacdo da composi¢ao, levan-
do em conta o respeito pleno a set contetido. De fato, 2 maioria das regras que estruturam

s durante a

esse processo de agdo, e que estao na origem da coordenagao entre os musico
execucdo, est4 escrita na partitura: as diferentes contribuigdes dos instrumentos de cordas €
ge SOPT.(’, as tonalidades, os tempos, 05 temas, 0S cOmpassos; as notas... sa0 ditados por Schu-
ert. Ninguém pensa em se tornar autoénomo emr ando o clarinete,

a ] elacdo a essas regras. Qu
t: ompanhado por murmirios e notas sustentadas dos instrumentos de corda, exprime 0
N4 prinei :
a principal em si bemol maior do encantador A

t dagio, QU é o segundo movimento, e esse
em - 4 . . -
a6, logo em seguida, retomado pelo primeiro v1

olino com um contracanto do clarinete, 2
$tande preocupagéo dos misicos € respeitar 0 melhor possivel as 1€gras de Schubert.
argens discricionari

as: 0 Adagio pode ser interpretado
Allegro vivace ou 0 Minuelo. No espago dessa
suas proprias regras durante 0S eI'lS.aI’OS. Essas
os m1isicos tentam respeité-las. 011—
tivas por exemplo, 2 utili?.agao
oe contrabaixo, 08 movimen-
um do conjunto. Mas,
. Ajustes

com gu(;(;néllm{i(?, no entanto, tem m
' Cricionare-s diferentes, bem como que O
Tegras sap leda.de’ o conjunto tem produzido su&
tras regrasaﬂktenores 4 execucao, como as Fia partitura, : .
Ga palhet, vém da aprendizagem de cada mmenﬂs ‘ai "
tos dog 1abpelo clarinete, do arco pelos violinos, viola, V10 ox}f A
Urante 10s, 0s dedilhados... Outras ainda vém da experiéncl
tera a execugio, todas essas regras Nao poderdo s€T T

Tdo
qu . 0 .
€ ser feitos, pequenas autonomias serdo assumidas: Al
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No fim, a estruturagdo do processo g Sep

lvimento de cada a¢do — cada S0pro, ¢y
diferente a cada execugéo,

ar imprevislos, incidentes. .-
acdo intrinseca a0 desenvo "
to de arco — sempr

necessdrio enfrent

completada pela regul :

pressio nas cordas, cada movimen B+ conhechmentas ionicon e

v z .2 . : SO re 0

inuar \istéria refletindo _ : S

Poderfamos continual essa l nee o conjlnto, sobre a avaliaer

pelas agoes a realizar, sobre & aprendizagem Olg?jmzaci?cl)lsa’éluras 5 X;gidas’ Selos inst cé;ii do

(e (& < . L S 03

: y miisicos — onde 2 . Tw .

sso. sobre o bem-estar dos : ! o em rum :

processo, to pessoal no estudo € nos ensaios, a tensao da apresentacao er Pubh09, iy

o envolvimento pe N limitaremos aqui a destacar 0S principails mgredlemes
deixam de ter consequencias. Mas nos a

do agir organizacional.

Esses ingredientes — a finalizacao, qué constitui 0 Processo de agdo em relagao con

outros processos, as relagoes entre meios e fins, a estrut'tilra(;yﬁo d_O processo, sua ill:tIC’U%agﬁo
e seu fundamento racional, intencional e limitado — nao sao dlferent_es nessa histéria ge
trabalho de vérias pessoas e na de lazer de uma s6 pequena pessoa. ~V1mos, que quando'se
desloca o ponto de observacao da acdo de uma SO pessoa para f'i acdo de vdrias, é pref;lso
considerar a cooperacio e o conflito, a negociag¢do e 0 COMPromisso, me.ls asﬁcax:acterisucas
do agir organizacional s&o sempre as MesImas. Vimos que os valores e as mﬂuenmas de unse
de outros se exprimem em todos os niveis de agéo e decisao, de uma ou varias pessoas, 0 que
faz com que o agir organizacional se decline de maneiras diferentes, mas suas caracteristicas
nao mudam.

Mas e o trabalho, faz diferencga? Se nossa histéria se ocupasse de um conjunto amador
em vez de um profissional, com certeza haveria uma diferenca nas competéncias & na qualida-
de da execucso, mas terfamos encontrado os mesmos elementos do agir organizacional.

Todavia, imaginamos que o leitor gostaria de se confrontar com uma situacéo de oficina
ou de fébrica, onde se podem ver operacdes sobre materiais e uma hierarquia, alguém que
dirige e outros que executam. Acrescentemos pois uma terceira historia.

A fundicéo do Perseu

' A rgalizagﬁo em 15564 da estdtua de bronze do Perseu, que se ergue sob a Loggia delld
Stgnoria em Florenga, € contada pelo préprio Benvenuto Cellini, ourives e escultor na corte
de Francisco I, e depois junto ao dugue Cosimo de Medici em sua cidade natal, ¢ anteriormer*
1‘;? de (_ézls papas. Bm Florenca, vdrias outras obras-primas podem ser admi;adas, e a auto-
dg‘il:; da‘izgflﬂljm% mais do que uma narrativa confidvel dos acontecimentos evocados, é W02
conflitos e intrigas Cz:nomport.an}entos do autor, sempre e em toda parte envolvido em briga
—— Seus rivais € com os cortesaos. Mesmo assim, ele nos deixou um relat0

€ ulll para se conhecer o clima artistico da época e sua maneira de trabalhar. Sempr

mantendo uma certa distincia em relaci i
I Cao & vaidade do artista, nele ontrar um
hist6ria de trabalho de atelié que trata da fundigéo do Perseu, Pofemos &S

Deixemos de lado o relacionamento com o du

) el
ro e aparentemente o fazia com muita que de Florenga, que devia prover 0 AU

riats adequados (a arglla para y parciménia, como a escolha e o suprimento dos mntgs'
0 molde oco, os metais, a madeira para a fornalha) e passe™

( e | ') 2 . § .
;’IML‘::]":" ':*)"I:J}':I“(”frrlﬂ.l_gtzlln;ll conla que o modelo em cera foi inicialmente coberto de arg®
ara criz le oco. Dois dlasg e duas noites e . : nent®
a cera derreler ¢ 0 molde de argl tes em fogo moderado fizeram, simultaneam® = ¢
le nrgila quelmar, Entdo, a0 mesmo tempo em que eram felt®®

P
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pelos quais deveria correr o metal fundido, o molde foi cuid

a fornalha. Enquanto isso, a fornalha era enchida com h? atdomr"“me enterrado g

Quando tudo estava pront.o,.um grande fogo foi aceso e constante%r? S b ronze e de cobre,

gir a temperatura que permitia verter o metal liquefeito no molde gnte allmentado, atg atin:

“ssa operacao, que durou um dia e uma noite, nio transcorreu. o i

depois, a estatua, ja fria, foi aos poucos descoberta e o artista pédesgtransflrnui;de(;] i
I do resultado de

seu trabalho.

Note-se, antes de mais nada, que Cellini fez construir uma fornalh ;
pottega). Essa escolha de organizagao nao era obrigatéria. Qutros esculta em seu atelié (sua
antes e depois dele, preferiam confiar o trabalho de fundigao a mest t;res qa época, como
mos Orgarﬁzaciona_tis, ele ampliou seu processo de a¢do, integrando ng fes V;gdldores, Em ter-
necessarios 2 realizagao da obra, desde a concepgao até o acabamento. Out iy Sprrocesso’s
vel seria dividir esses subprocessos entre diferentes ateliés. S

dulos
fundo d

Essa alternativa do agir organizacio

it vertialiiETte: mnagmde o nal ¢ a mesma que se pode ver eintre uma empresa

e ed empresas. Cada processo de acdo, estando em re-
la(;ao_ c~0m outros processos, Cellini podia decidir ampliar seu préprio processo as agdes de
fundicio, como fez, ou entdo confid-las a outras pessoas. Do mesmo modo, podia ter decidido
preparar ele mesmo os lingotes de bronze ou os pedacos de lenha para :J fogo da fornalha.
Ele provavelmente ndo confiava nos mestres fundidores, mas, de acordo com o que escreveu,
conﬂaya nos lenhadores do pinheiral de Serristori e nos fornecedores de metal. Seja como for,
elg quis ter o controle do processo de fundi¢ao no interior de seu atelié. Ora, podemos dlsun—
guir 0§ processos de escultura da estitua em cera, da preparagéo do molde, da compra dos
materiais... ou entio considerar a relacdo entre todos esses processos: em qualquer dos niveis
de observacao, vemos os mesmos ingredientes do agir organizacional, e podemos apreciar as
modalidades de regulacdo de cada processo bem como a relagbes entre processos.
a de pessoas o ajudava no trabalho de fundi-

Cellini, claro, ndo agia sozinho. Uma dezen
eram fundidores que ele contratara, e outras

¢ao; algumas eram alunos de sua bottega, outras

e_fam ajudantes. Pode-se imaginar, embora s€m detalhes, que ele encarregou 0s alunos de

ajudarem na confecgao do molde, 0s fundidores de se ocupareém com a fornalha, e os ajudan-
ortar a lenha. Ele atribuia a uns e outros as

t .
d?? de cavar e depois preencher o fosso ou transp

1erentes agdes a desenvolver segundo 0S conhecimentos técnicos € as competéncias que
neles reconhecia. Ele mesmo coordenava essa divisao do trabalho, seja por um encadeamen-

lt;(;rd? agdes — por exemplo, em relagao a fundigio do modelo em cera—, seja por agoes em
fos :0310 = por exemplo, a preparagio da fornalha ao mesmo tempo que 0 preenchimento do
» depois de nele ter depositado o molde.
ﬂqui'E};edLl‘r igi‘a 0 'tf‘abalho da equipe dando ordens. j‘Eu dizia, ora a uns, o am de ser
lmDO’BLa_g l}“e isto'.” Essas ordens nao estavam escptas, mas'nem po(1j 1s§3 f ‘ue.: o | ha
Preorde g ampouco havia um programa por escrito, mas ninguém duvidav a l(1 ) s ui-ln)"
4 )@_manddo a agdo coletiva em sua totalidade. Por firn, todos estavam diSpr‘S (;3 ‘ 19th -
listy Lrl-l dlﬂ ordens, e faremos o que o senhor quiser, até o limite .de nossa Sa.pdf . mﬁ-t‘ﬁb;lh
““l!xlo ﬁz;lrf |?¢’.mpm.udo a dlrecio da execugdo € institufdo uma unidade hll?ll .ll)l J}:lnculi ; rt;q:'m d;]
“pe oy L;:}]r.fn:‘ffﬂ agGes a desenvolver, I contavi, além (‘li[ssovlgill:‘“:;::l‘]‘c b sistema. Tudo
DAFCCN fumel P »"H;ﬂn flexivel de seus asslstentes & melhor .unc ' S ogtla s 8
nelonar segundo uma raclonalldade absolula, permitindo maximizar a et

Clieye
'llfl“ s
Lendo como fim a reallzagfo “perfelln” da estatud.

ora a outros: ‘Traga
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; __ a0 custo de riscos consider4yeg;
No entanto acidentes acontecemn, demonsll anclo(J ﬂtté 6 pEER a8 .68 el e&gem oL
os limites da racionalidade dos seres humanos: o lftoddof?djga o da tensao de tudo cont‘;er];m
r sy - - Orl -'a r z 0 r
atrapallu mncionamento da [or nalha. Por ¢ : ' r
atrapallam o fu ¢ a no fim do dia e tem queé If para a cama. I8 entig Obn'i

Cellini ¢ acometido por uma [ebre all iy e e . alinos, Bermardirio Marg 3

gado a delegar a diregio do trabalho e se dirige a un I ) o linj
, A ; ireito o se uenciamento que Ihe mostrel, va em frente

“Veja, meu caro Bernai dino, siga direito 0 seq s

nao haverd como errar... estou tao doente que me sin‘to como S?; estlv(;e:sczrm;){zrendo." Ele
delega, mas continua acreditando em seu programa. Vai, no .el.ltan S}f:?e ot ne remamente
preocupado, pois sabe que acidentes sao graves € podem exIgir rpo cag (? QIOCEdJIman_
to. De fato, no meio da noite, um assistente apavorado vem lhe dizer que a fundi¢ao fracassg,

e nio se pode mais alcangar o objetivo.

O relato de Cellini assume entdo um ar heréico. Ele pula da cama € se prgcipita para
atelié, onde constata que o metal efetivamente solidificou. Envia entao do?s ajudantes para
buscar lenha de carvalho bem seca num vizinho, para tornar o fogo mais vigoroso, e manda
jogar no cadinho um lingote de estanho para ajudar a fundicdo. Outros sao encarregados de
combater o fogo, que reacendeu no teto, e outros de erguer painéis para abrigar a fornalha do
vento e da chuva. O forte calor acaba estourando a cobertura da fornalha..., mas o metal enfim
se liquefaz. Para ajuda-lo a fluir melhor pelos dutos até o molde, toda a baixela de estanho da
casa, quase duzentos itens, é sacrificada peca por pega. O bronze corre rapido, até encher o
molde. O trabalho termina duas horas antes de amanhecer.

Aparentemente os acidentes ocorreram porque os meios escolhidos nao estavam bem
adaptados aos fins esperados: a fornalha ndo estava bem situada no atelié, o fogo nao erao
suficiente para a fundic¢do, mas bastante perigoso, a liga de bronze ndo estava correta, nao
havia instrumentos de medic&o... Havia necessidade de corrigir o programa durante o desen-
rolar do processo. Como em todo processo, as regras anteriormente produzidas precisavam
ser reelaboradas e mudadas, enquanto que outras regras deviam ser integradas. Entretanto
essas regulacdes no decorrer do tempo que permitiram levar a bom termo o trabalho nao
foram somente obra de Cellini. O programa do artista, pré-ordenado e entdo modificado, s6
concerniu a coordenagio dos conjuntos de agdes, tais como a preparacao do molde, a alimen-
tagdo da f‘ornalha, a fundigdao dos metais. Os assistentes se coordenavam entre eles para 0
desenvolvimento das agdes singulares: tinham margens de discricionariedade, mas assumian

também autonomia, que dirigiam para o bom resultado do processo. Por fim, como sempré
cada um regulava cada a¢io ao agir. ,

No fim, mesmo nessa histéria de atelié, reconhecemos os ingredientes fundamentais do
aglr organizacional: a finalizagio dos processos de agdes e decisdes, as relagdes entre proce™
vﬁ)sn, a ;aicloqalidade intencional e limitada, a regulagao dos process:)s e sua articulagdo. AleM
(cl ;n(:l "“V@”a matena{ suficiente para prosseguir na reflexao sobre a aprendizagem organz®

» bem como sobre as relagdes entre escolhas organizacionais e bem-estar.

Esperamos que, alravés dessas (rés historietas, o leitor tenha situado de maneira sinté-

tica o pe » visis S o g :
r-ﬁ;irJ l::l::l‘t;? :Jlrt |v is;idl(lo agir organizacional. Com certeza ele terd notado que ndo fora nece?
i ‘ L) ff! #LrO para »e sar e } Y A T105)
do | para passar do agir organizacional de uma sé pessoa para o de viri

Nrm;:r/;‘rll 1-‘::12 .;.I;‘,lxlljl:.u‘."jr!l;)lql.li';f:\)lnllho (l(.r artista ao trabalho pesado e sujo da fundigiio de "‘dﬁ

mscitacdo n l'lli‘|f1fi|fll;;|(‘ ‘Ir’l.n‘ ; | ”E”'Ul letas, com as quals escolhemos introduzir a obra, t?n,l,bl 0

11¥70 ~ com o8 fund ‘ viellor, e o convidando a travar conheclmento — nas (rés partes
ytundamentos e desenvolvimentos da Leorin do aglr organizaclonal.
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